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　　　　　　　出所）会社資料
な専門技能を有する人に意欲をもって活躍してもらい，かつ適切な処遇を行
なうことを目的として専門技能職位を設けることにした（14＞。すなわち，かれ
らの職能資格（班長級，組長級，工虚無）を維持しつつ，彼らの職位名を専
門技能職としてそれぞれエキスパート（EX），シニア・エキスパート（SX）
およびチーフ・エキスパート（CX）に変更した。特にプレーイング・リー
ダーである班長は労働集約的な職場では当面は継続されるが，全社的にはエ
キスパート化が進むと思われる。
　また55才一律職位解任制度の見直しも同様におこなわれた。この制度は廃
止されたわけではないが，充分な職能と体力をもち，また意欲があると見な
される管理者は60才まで職位にとどまり，その職務を遂行することができる
ようになった。1991年3月から1992年8月までの期間では，工長の60％はそ
の職務に留まった。もっとも，職位に留まった班長・組長は12％にすぎな
かった。さらに，55才以上の従業員の賃金上昇額は1982年以後，平均賃上げ
（14）専門技能職位についてもすでに野村正實が紹介している（野村，1993，p．185－
　191）e
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額の半分でしがなかったが（1982年以前は賃上げはゼロであった），これも
他の従業員と同様の賃上げが保証された。なお，60才以降は1年更新で雇用
契約を結ぶことによって65才まで働くことができるが，1994年段階での希望
者は少ない。以上の55才一律職位解任制度と55才以降の昇給制度の見直し
は，55才以上の従業員にモティベーションを与えるために打ち出されたもの
である。
　以上，新入社員教育の見直しは定着率向上のためのものであるが，人事制
度の見直しは，委員会によれば，会社生活の中で自己の成長・自己実現のプ
Pセスをイメージでき，それに向かって努力できる人事の仕組みを作ること
にあるが，それはまた1992年に発表されたrトヨタ基本理念』に示された
「国際的に通用する人事制度づくり」の一環とも解釈できる。全体として，
以上の人事制度の改革は，慣習として存在していた「終身雇用」を制度化
し，技能員に対して明確なライフサイクル・イメージを与え，それによって
技能員にモティベーションを与えようとするものである。それは，トヨタ生
産システムの根幹をなす人的資源に対する投資と従業員に対する紛れのない
公正な処遇を明示化し，ルール化しようとしたものと言えよう。
　2．3　労働環境の改善および新しい組立ライン・コンセプト
　以上のような労務管理制度の見直しとともに，「技能系職場魅力アヅプ委
員会」は職場環境り改善と組立のあり方を検討し，技能系職場をより魅力あ
るものにするために，以下のような基本方針を定めた。
　・周辺職場環境の改善に関しては，会社と自らの職場に愛着と誇りが持て
　　る職場づくり，生き生きと仕事に取り組める職場づくり，定着率のアッ
　　プおよび採用応募増につながる職場づくりをねらいとし，具体的には休
　　憩室，トイレ，浴槽，Pッカー等各種設備の改善と充実をはかる。
　・直接作業環境の改善については，いやな環境ややりにくい作業のない職
　　場づくり，生き生き仕事に取り組める環境づくりをねらいとし，きつい
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　　作業や有害作業の撲滅，いやな環境ややりにくい作業の改善，高齢者や
　　女性にも適した工程の開発等を進める。
　・組立工程に関しては，「部品点数の増加」「労働環境の変化」といった情
　　勢変化に対応し，技能員が意欲をもって働ける魅力ある組立職場の創出
　　をねらいとし，まずモデルラインにおける試行によって組立工程のあり
　　方について具体的なイメージを確立し，そのうえに立って組立工程のあ
　　るべき姿を提言する。
　周辺職場環境については199！年より5力年計画で，休憩室・トイレ・浴
室・ロッカー約2400箇所を新改装することとし，1992年段階で休憩室・トイ
レ・浴室の40～60％，ロッカーの14％の新改装が完了していた。直接職場環
境についても，1991年より5力年計画で冷房など環境改善を推進し，計画実
施2年目で，P部門の80％，　E部門の40％で冷房が導入された。このよう
に，マネージメントは平成不況のなかで設備投資は削減しているが，職場環
境改善のための投資は削減しなかった。また，組立工程についても，1992年
よりマネージメントは特別予算を組むとともに，組立部長会議を通じて具体
策（完結工程，順引・順建のあり方，作業姿勢の改善）を検討している。象
徴的にいえば，こうした投資の目的は，高齢者や女性労働者でも働ける職場
にすること，あるいは「第三次産業から人を呼べる」様な職場づくりであろ
う一「もし高齢者が働けないとしたら，悪いのは工場である。したがって工
場は彼らが働けるようにならなけれぽならない」。
　ところで，トヨタが労働の危機に直面したのが組立工場であることから，
組立工程のあり方については，単に無理のない作業を追及するということぽ
かりでなく，組立ラインのあり方そのものが検討されることになった。
　組立ラインに関するかぎり，第一歩は堤工場で標された。その第1組立ラ
インがモデルラインに選ばれたのである。このモデルラインにおける当初の
方針は，「シンプルでリズミカルな工程づくり」を進めるとともた，サイドコ
ンベアー導入，ドアレス組み付け化，サブアヅシー化，床面作業自働化，騒
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音防止・照明改善によって作業環境および作業を改善することであった。し
かし注目すべき点は，このモデルラインにおいて後のトヨタ自動車九州の新
組立ラインへと発展する基本コンセプトが生まれつつあった点である。
　1キロメートル以上にも及ぶ組立ラインが4つのゾーンに分割され，．また
サブライン（ドア，エンジン，シート（15＞）をもっことで，ショップはゾーン
間，およびメインラインとサブライン問でバッファーをもつことができる。
その理由は，労働問題は・ぜロ・ストック生産，すなわちタイトな「ジャス
ト・イン・タイム」原理によると考えられたからである。この旧工場におけ
る小さな改革はすでに技能員に歓迎されている。バッファーをもつことで，
作業ペースはライン・セグメントごとに調整することが可能であり，した
がって隣の伝統的ラインが作業を続けているにもかかわらず，定時以前に計
画生産量を終えることすら可能である（たとえ10～15分程度でしがなかった
としても）。このことは，従業員の「がんばり」が労働時間の短縮につなが
り，そのことが従業員に「やりがい」を与えるという，従来見失われてきた
視点を与えるものであろう。
　この堤工場のモデルラインでの実験はその後横展開され，マネージメント
は順建拡大・メイン作業改善等に5億円（2年計画），サイドコンベアー・
照明等の設置という直接作業環境改善のために2億円（3年計画）を，やり
にくい作業の自動化等工程改善のために11億円（1992年度）を投資してい
る。
　しかし，最終組立ラインに関する真のイノベーションへの第一歩は田原第
4工場の建設時に，第3生産技術部によって踏み出された（16）。組立ラインは
（15）シートのサブラインはもはや存在せず，シートは外部サプライヤーによって準備さ
　れるようになっている。
（16）田原第4コ〔場の基本的コンセプトは，エコロジカルな高級車を最新の技術で安価に
　製造すること，チームワークを重視するとともに，従業員により幅の広い技能を身に付
　けさせることによってモティベーションを与えることである。
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12のミニラインに分割され，ミニライン間でバッファーをもっている。通常
のコンベアーの代わりに相互に連結された幅広の長方形のプラットフォーム
を使っていることから，技能員はこのプラットフォーム上に留まり，した
がって歩行や後退りすることなく，作業が行なえるようになっている。さら
に，エルゴノミーの観点（後に見るTVALによって作業のきっさの程度が
数量化された）から，そしてまた労働力不足問題を解決するために，きつい
と見なされる作業に関して可能な限り自動化がなされている。ミニライン間
にバッファーがあることから，各ミニラインは生産管理上，相対的な自律性
（オートノミー）と独立性をもつ。しかも，たとえなんらかの問題で一つの
ミニラインがストップしても，他のラインは作業を続けることが出来ること
から，生産効率が上昇した。チーム・ワークの点では，3～4人の技能員が
作業チームを形成し，一連のまとまりのある作業（3～4工程）からなるセ
グメント（完結工程）について責任をもつ。また伝統的ラインでは各個人が
品質について責任をもっていたのであるが，この作業チームはチームの作業
の品質について責任をもつ。最後に，最終品質検査工程の一部がミニライン
に移され（「イン・ライン・コントロール」），ミ＝ラインごとに品質保証を
行なう体制になった。
　田原第4工場は自働化し過ぎた（組立工程で14％，ボディー工程で100％）
ことから収益性の点で問題があり，「間違い」とも受けとめられているが，し
かしこの新しい組立ライン・コンセプトはトヨタ自動車九州工場の建設時に
さらに発展し，一応完成した姿を得ることになり，その成果は元町工場の
RAV4ラインにも生かされている（17）。
　以上のような技能系職場の魅力アップは，結局のところ北欧的な意味で
「労働の人間化」を進めることであり，またそのために「生産システムの人
間化」を進めることである。そのねらいの一つに定着率のアップおよび採用
（17）田原第4工場の問題点については，小川（1994），p．　165－168を見よ。
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応募増があるように，もの作りを重視し，人的資源に支えられたトヨタ生産
システムにとって，労働力不足と従業員の疲弊は致命的である。スウェーデ
ンのボルボ・カルマル工場のマネージャーが筆者に語ったごとく，離職率の
低下のためには「レイバー・インリヅチメント」以外にはありえないであろ
う。その意味で，バブルとともに顕在化した労働の危機を契機に，かつて効
率至上主義と目されていたトヨタ生産システムは新しい次元に入りつつある
と言えよう。
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